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De wisselwerking tussen marketing en strategi-
sche beleidsvorming bij Nederlandse bedrijven
1. Inleiding
Oit artikel is een vervolg op 'Marketing-plan-
ning en strategische beleidsvorming bij Neder-
landse bedrijven', verschenen in Bedrijfskunde
1986/3 (Wierenga e.a., 1986). In dat artikel werd
betoogd dat een goede wisselwerking tussen
marketing en strategische beleidsvorming van
cruciaal belang is voor het voortbestaan van de
onderneming.
Immers, marketing dient de strategische be-
leidsvormer te voeden met informatie over de
ontwikkeling van de behoeften van afnemers
en van de positie van de eigen onderneming
en van concurrenten bij verschillende markt-
segmenten. Anderzijds dient het strategisch
plan het kader aan te geven, waarbinnen mar-
keting prioriteiten binnen de verschillende pro-
dukt/marktcombinaties kan stellen. Een goede
wisselwerking tussen marketing en strategi-
sche beleidsvorming is derhalve essentieel
voor de onderneming. In het eerste artikel is
ingegaan op de inhoud van marketing-plan en
strategisch plan, enop hun overeenkomsten en
verschillen. In dit tweede artikel staat de wis-
selwerking tussen marketing-planning en stra-
tegische beleidsvorming centraal.
In het vorige artikel is de opzet van het em pi-
risch onderzoek besproken. Uit de ledenlijsten
• Prof. dr. ir. B. Wierenga en ir. J. B. Vollering zijn verbon-
den aan de sectie Marketing Management van de Interfacul-
teit Bedrijfskunde van de Erasmus Universiteit Rotterdam.
•• R. Amsterdam en C. J. Poederbach zijn doctoraal studen-
ten aan dezelfde instelling ten tijde van het onderzoek.
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van NIMA en VSB zijn 38 bedrijven in de Rand-
stad geselecteerd die zowel een marketing-
functionaris als een strategische beleidsvormer
als medewerker tel den. Met beide functionaris-
sen is een separaat interview afgenomen op
basis van dezelfde vragenlijst. Uiteindelijk zijn
54 bruikbare enquetes afgenomen bij 31 ver-
schillende bedrijven. Voor een uitgebreidere
behandeling van het theoretisch kader en de
opzet van het onderzoek zij hier naar het voor-
gaande artikel verwezen.
Bij het onderzoek naar de wisselwerking tussen
marketing en strategische planning zijn de vel-
gende punten achtereenvolgens aan de orde
gekomen:
invloed van beide typen functionarissen op
het eigen en het 'andere' plan;
plaats van marketing bij het opstellen van
het strategische plan;
gewenste inbreng van beide partijen op het
'andere' plan;
perceptie van beide partijen over elkaars
vakgebied.
2. De wisselwerking tussen marketing en stra-
tegische beleidsvorming in de praktijk
Invloed van beide typen functionarissen op for-
mulering en inhoud van plannen
Het eerste onderwerp betreffende de wissel-
werking is de mate waarin men meent zelf in-
vi oed te hebben op de formulering van het
desbetreffende plan. Tabel 1 geeft de resulta-
ten.
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Tabel 1. Antwoorden op de vraag: 'In hoeverre hebt u zelf invloed op de formulering van het ...• plan?'
Marketing-plan Strategisch plan
n'
M 5 A ** M 5 A**
Zeer veel invloed 67 43 56 33 63 48
Enige invloed 22 43 31 38 33 35
(Vrijwel) geen invloed 7 14 10 29 4 17
Onbekend 4 2
• Bij het rnarketinq-plan heeft de koppeling betrekking op het strategisch plan en andersom .
•• M = marketing-functionaris; S = strategische planner; A = aile respondenten.
Zoals te verwachten was, acht ieder zijn in-
vloed het grootst op het type plan waarop zijn
functie primair betrekking heeft. Toch heeft de
strategische planner in 43% van de gevallen
ook zeer veel invloed op het marketing-plan en
de marketing-functianaris in 33% van de geval-
len veel invloed op het strategisch plan. De in-
vloed strategische planner .....•marketing lijkt
iets sterker dan in de tegengestelde richting.
De vragen over de onderwerpen in marketing-
plannen resp. strategische plannen bevatten
een aantal dezelfde elementen (ten dele ge-
noemd in de tabellen 13 en 16 in het vorige ar-
tikel). Tabel 2 geeft de resultaten voor marke-
ting en strategische planning naast elkaar
weer.
concurrenten krijgt in marketing-plannen wat
meer aandacht dan in strategische plannen.
Hoewel te verwachten was dat koppeling van
marketing-plan aan strategisch plan meer aan-
dacht zou krijgen dan omgekeerd, blijkt er aan
beide soorten koppeling evenveel aandacht te
worden besteed.
Wat betreft verschillen in perceptie tussen mar-
keting-functianarissen en strategische plan-
ners: voor beide typen plannen schat de 'te-
genpartij' de aandacht voor de koppeling hoger
in dan de direct betrokkene zelf (bijv. strategi-
sche planners zeggen vaker dat in het marke-
ting-pian de koppeling met een strategisch
plan veel aandacht krijgt dan de marketers
zelf). De verschillen zijn bij deze steekproefom-
yang echter niet significant.
Tabel2. Percentage respondenten dat aangeeft dat het desbetreffende onderwerp veel aandacht krijgt in mar-
keting-pian resp. strategisch plan
Marketing-plan Strategisch plan
M 5 A M 5 A
Sterkte/zwakte t.o.v. concurrent 70 67 69 50 54 52
Veranderende behoeften van klan- 63 67 65 63 54 58
ten
Technologische trends 48 57 52 63 58 60
Koppeling van dit plan aan het ...* 70 81 75 71 63 67
plan
• Bii het marketing-plan heeft de koppeling betrekking op he! strategische plan en andersom.
Uit deze tabel blijkt dat er slechts kleine ver-
schillen zijn in de aandacht die de genoemde
onderwerpen krijgen in marketing-plan resp.
strategisch plan. Aileen sterkte/zwakte t.o.v.
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Het planningsproces
Voor beide typen plannen is oak gevraagd of





boven of van de top naar beneden wordt ont-
wikkeld: 'bottom-up' versus 'top-down'. (In de
vragenlijst werden beide werkwijzen nader toe-
gelicht.) Tabel 3 geeft de resultaten.
Bij marketing-plannen blijkt de dominante rich-
ting 'bottom-up' te zijn, bij strategische plan-
nen 'top-down'. Bij marketing-plannen is de
perceptie van beide typen functionarissen de-
zelfde. Bij strategische plannen zien de marke-
ters het top-down karakter scherper dan de
strategische planners zelf.
Plaats van marketing bij strategische beleids-
vorming
Bij deze vraag ging het om de vraag of:
1. marketing hierbij een bijzondere plaats toe-
kornt, omdat zij de hoofdlijnen voor het strate-
gisch plan bepaalt (waarop de andere onderne-
mingsfuncties zich vervolgens instellen). dan
welof:
2. marketing niet meer is dan een van de
noodzakelijke functies (naast financiering, pro-
duktie, e.d.) die samen helpen de onderne-
mingsdoelstellingen uit te voeren.
Tabel 4 geeft aan dat ruim eenderde van de
respondenten marketing een bijzondere plaats
toekent. In de steekproef ligt dit percentage bij
marketers hoger dan bij strategische planners,
maar het verschil is niet significant.
Gewenste inbreng
Terwijl eerder al was gevraagd naar de huidige
inbreng van marketers bij strategische beleids-
vorming en omgekeerd (zie tabel 1). werd hier
Tabel3. Bottom-up versus top-down: Percentage respondenten dat aangeeft dat de opstelling van het des be-
treHende plan voornamelijk van onderaf naar boven of omgekeerd geschiedt.
Marketing-plan Strategisch plan
M 5 A M 5 A
Planning is voornamelijk van on- 48 52 50 25 25 25
deraf naar boven
Planning is voornamelijk van de 30 29 30 75 50 63
top naar beneden
Planning geschiedt in beide richtin- 22 19 21 25 13
gen





Marketing geeft de hoofdlijnen van
het strategisch plan aan, waarop de
andere onderzoeksfuncties zich ver-
volgens instellen
Marketing is een van de noodzake-
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de vraag aan de orde gesteld of deze inbreng
groter zou moeten zijn.
Uit de tabellen 5 en 6 blijkt, dat men in onge-
veer tweederde van de gevallen tevreden is
met de huidige inbreng over en weer. terwijl
eenderde van de respondenten meer weder-
zijdse inbreng gewenst acht.
Zeer opmerkelijk is dat de strategische plan-
ners significant vaker een grotere inbreng van
marketing bij de opstelling van het strategisch
plan gewenst achten dan de marketers zelf. Dit
is een duidelijk signaal naar marketing om
meer aandacht te bested en aan strategische
aspecten. Ook in de andere richting: strategi-
sche planning ->marketing zijn het in de steek-
proef de strategische planners die het sterkst
pleiten voor meer interactie. maar dit verschil
is niet significant.
Perceptie van beide partijen over elkaars vak-
gebied
Het voorgaande gaf al aan dat marketing wel-
licht een te zwak ontwikkelde strategische com-
ponent heeft. Dit verwijt is ook in de literatuur
verschillende keren naar voren gebracht. Wind
& Robertson (1983) noemen een aantal aspec-
ten van dit gebrek aan strategische orientatie:
a. marketing is te veel gericht op het merk als
eenheid van analyse;
b. staat te veel los van andere ondernemings-
functies;
c. heeft te weinig oog voor synergie tussen
ma rketi ng-i nstru menten;
d. is te sterk korte-termijngericht;
e. doet te weinig aan concurrentie-analyse en
f. gaat te weinig uit van een ge'integreerd stra-
tegisch framework.





Meer inbreng van marketing ge-
wenst
Inbreng van marketing is nu goed













Meer inbreng van strategische be-
leidsvorming gewenst
Inbreng van strategische beleids-
vorming is nu goed
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In het onderzoek is nagegaan of deze bewerin-
gen kloppen met de perceptie die de respon-
denten van marketing hebben. Hiertoe zijn de
genoemde beweringen aan de respondenten
voorgelegd, waarbij deze steeds op een zeven-
puntsschaal (semantische differentiaal) konden
aangeven in welke mate ze het met de bewe-
ring eens waren. Tabel 7 geeft de resultaten.
Wel is men het significant eens met de bewe-
ring: 'marketing gaat te weinig uit van een
qeinteqreerd strategisch framework'. Bij de an-
dere beweringen is er geen duidelijke signifi-
cantie in een van de richtingen eens of oneens.
Er is ook onderzocht of er belangrijke verschil-
len zijn tussen marketing-functionarissen en
strategische planners met betrekking tot de
Tabe! 7. Mate van instemming met een aantal beweringen over marketing, Schaalwaarden: 1 = sterk mee on-
eens - 7 = sterk mee eens
Beweringen: Gemiddelde Laag Hoog Signifi- Meest met de
'Marketing .., waarde cemie"" bewering in-
stemmende
functionaris
(a) te veel het merk als eenheid 3,42 26* 14 xx S
van analyse'
(b) te los van andere onderne- 3,34 27 18 M
mingsfuncties'
(c) te weinig oog voor synergie 3,26 31 17 xx M***
van marketing-instrumenten'
(d) te sterk korte-termijn-gericht' 3,89 25 25 S
(e) te weinig aan concurrentie- 3,88 25 22 S
analyse'
(f) te weinig qeinteqreerd stra- 4,52 11 30 xx M
tegisch framework'
• Deze getallen geven aan: 26 respondenten geven een schaalwaarde aan kleiner dan 4; 14 respondenten een schaalwaarde
groter van 4 14 is het midden van de schaal),
•• a ~ 0.05,
•••. significant.
Voor de analyse is met name gekeken hoeveel
respondenten per bewering de linkerkant van
de schaal aankruisten (d.w.z. een waarde klei-
ner dan 4), waarmee ze aangaven het met de
bewering oneens te zijn, en hoeveel respon-
denten de rechterkant aankruisten. Hierop is
ook de significantieberekening gebaseerd. Uit
de tabel blijkt dan dat de respondent het met
de beweringen: 'marketing gebruikt te veel het
merk als eenheid van analyse' en 'marketing
heeft te weinig oog veer synergie tussen mar-
keting-instrumenten' significant oneens zijn.
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perceptie van marketing op de in tabel 7 aan-
gegeven aspecten. Hiertoe zijn de meningen
vergeleken binnen de paren: marketing- en
strategische planning-functionaris in dezelfde
onderneming. Per bewering werd vastgesteld
hoe vaak de marketing-functionaris het meer
met de bewering eens was dan de strategische
planner en omgekeerd. De laatste kolom van
tabel 7 geeft aan, over aile paren gezien, welke
functionaris het het meest met de bewering
eens was. Het blijkt dat er weinig verschillen
zijn, alleen vindt met betrekking tot de bewe-
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ring over synergie tussen marketing-instrumen-
ten de marketing-funetionaris vaker dan de
strategisehe planner dat marketing hiervoor te
weinig oog heeh. Dit 'hand in eigen boezem
steken' kan worden verklaard door het feit dat
het bij de synergie tussen marketing-instru-
menten gaat om iets wat zieh afspeelt binnen
het marketing-domein. Hierop heeh de strategi-
sehe planner in het algemeen minder zieht.
Op ana loge wijze is aan de respondenten ge-
vraagd hun pereeptie te geven met betrekking
tot strategische beleidsvorming op een aantal
aspecten. Hier waren de beweringen als voigt.
Strategische beleidsvorming:
a. richt zieh te veel op beschikbaarheid en ver-
deling van financiele middelen;
b. staat te veel los van andere ondernemings-
functies;
e. heeft te weinig oog voor synergie tussen
produkt-ma rktcom bi naties;
d. is te sterk lange-termijngericht ten koste van
de korte termijn;
e. besteedt te weinig aandacht aan de behoef-
ten van afnemersg roepen.
Uit tabel 8 blijkt dat met de beweringen 'strate-
gische beleidsvorming richt zich te veel op fi-
nanciele middelen', 'strategische beleidsvor-
ming is te (eenzijdig) lange-termijngericht', en
'strategische beleidsvorming besteedt te wei-
nig aandaeht aan de behoehen van afnemers'
door de respondenten significant wordt inge-
stemd. Verder blijken (laatste kolom van de ta-
bel) marketing-functionarissen het meer eens
te zijn met de beweringen dan strategische be-
leidsvormers. Laatstgenoemde verschillen tus-
sen functionarissen zijn overigens alleen signi-
ficant bij de eerste (financiele middelen) en de
derde (synergie tussen produkt-marktcombina-
ties) bewering.
Overigens zijn de gevonden verschillen tussen
marketers en strategische planners niet zo ver-
wonderlijk. Vanuit hun opdracht zijn ze geneigd
accenten enders te leg gen. Om dit te illustreren
wordt tot slot nog een tabel gegeven die voor
een aantal aspecten aangeeh welke functiona-
ris aandat aspect een groter gewicht toekent
bij planning. (Hier worden weer beschouwd de
paren functionarissen binnen hetzelfde bedrijf;
n = 23.)
Uit tabel 9 valt duidelijk de meer lange-termijn-
orienta tie van de strategische planner af te le-
zen. De marketing-fu-nctionaris geeh significant
meer gewicht aan winst en verkopen voor het
Tabel8. Mate van instemming met een aantal beweringen over strategische beleidsvorming. Schaalwaarden:












(a) te veel op financiele midde- 3,49 28 16
len'
(b) te veel los van andere onder- 3,77 23 22
nemingsfuncties'
(e) te weinig oog voor synergie' 3,39 26 17
(d te sterk lange-termijn-ge- 2,64 40 10
richt'
(e) te weinig aandacht voor be- 3,19 32 18
handeling van de afnemers'
• Significant.








Tabe! 9. Aantal keren dat een bepaald type functionaris (M of S) het desbetreffende aspect belangrijker vindt
bij de planning in de onderneming

























• a = 0,05
volgend jaar, de strategisehe planner aan lan-
ge-term ijnverkopen.
Samenvatting
De resultaten met betrekking tot de wisselwer-
king tussen marketing en strategisehe planning
uit deze paragraaf kunnen nu als voigt worden
samengevat. Marketing heeft een duidelijke rol
te vervullen bij strategisehe planning. Een deel
van de respondenten (30 a 40%) aeht de fune-
tie van marketing in deze zelfs riehtinggevend.
De wederzijdse inbreng van marketing en stra-
tegisehe planning dient in ea. eenderde van de
ondernemingen te worden ge'intensiveerd.
Hierop wordt relatief het sterkst aangedrongen
door strategisehe planners, die vooral meer in-
breng van marketing voor hun aetiviteiten ge-
wenst aehten.
Met betrekking tot mogelijke barrieres voor de
wisselwerking werd vastgesteld dat de aan
marketing in de literatuur wel toegesehreven
tekortkomingen die oorzaak zouden zijn van
een onvoldoende strategisehe orientatie sleehts
voor een zeer klein deel door de respondenten
in dit onderzoek worden ondersehreven.
Wel is men het eens met een aantal karakteri-
seringen van strategisehe planning (te veel op
financiele middelen gerieht, te sterk lange-ter-
mijngerieht, te weinig aandaeht voor behoeften
van afnemers), die remmend kunnen werken
op een vruehtbare samenwerking met marke-
ters.
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3. Samenvattende conclusies en aanbevelin-
gen
Bij lezing van de volgende eonelusies moet
worden bedaeht dat, zeals eerder is uiteenge-
zet. de geanalyseerde steekproef niet represen-
tatief is voor het Nederlandse bedrijfsleven. Ais
de resultaten alqeqeneraliseerd kunnen wor-
den, dan gelden deze voorde grotere bedrijven
die relatief goed qeequipeerd zijn met betrek-
king tot deskundigheid op het terrein van mar-
keting en strategisehe planning. Wij geven
hieronder de belangrijkste eonclusies van het
onderzoek weer.
Marketing-plannen werden door bijna aile on-
derzochte bedrijven in de steekproef gehan-
teerd. Centrale elementen in marketing-plan-
nen zijn: marktaandeel, marktsegmentatie,
prijs, winstmarge, reelame, sales promotion en
nieuwe produkten.
Ook strategisehe plannen worden in bijna aile
onderzochte bedrijven gebruikt. Hier zijn de ba-
siselementen vooral: doelstelling, financiele
middelen en explieiete strategieformulering.
Analytisehe hulpmiddelen voor strategisehe
planning, zeals portfoliomodellen, leereurve-
analyse en PIMS-analyse worden wel gebruikt,
maar zijn nog lang geen gemeengoed.
Tussen bedrijven in de seetoren eonsumenten-
produkten, diensten en industriele produkten
bestaan versehillen met betrekking tot de ac-
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centen die worden gelegd op marketing-plan-
nen en strategische plannen. Zo bested en be-
drijven in de sector consumentenprodukten in
hun marketing-plannen relatief veel aandacht
aan prijs, sales promotion, verpakking en voor-
raden, en zijn hun marketing-plannen minder
lange-termijngericht. Industriele bedrijven be-
steden relatief meer aandacht aan technologi-
sche trends en milieu, en kennen minder vaak
een specifieke marketing-functionaris als ver-
antwoordelijke voor het marketing-plan. Opval-
lend bij bedrijven in de sector diensten is het
ontbreken van aandacht voor het verschijnsel
product-lifecycle en het meer globale karakter
van de strategische plannen.
Er is zeker sprake van onderlinge wisselwer-
king tussen marketers en strategische planners.'
In 30 a 40% van de gevallen acht men de in-
vloed op elkaars werkzaamheden zelfs groat. In
ongeveer tweederde van de gevallen wordt de
inbreng van de andere partij voldoende geacht,
in eenderde van de gevallen acht men een
sterkere interactie gewenst.
Hierbij is vooral opvallend dat de strategische
planners bij hun activiteiten meer inbreng van
marketing gewenst achten, zelfs vaker dan de
marketing-mensen zelf.
Oe aan marketing in de vooral Amerikaanse li-
teratuur wel toegeschreven karakteristieken: te
veel merkgericht, te veel los van andere onder-
nemingsfuncties e.d., waardcor marketing te
weinig strategisch qeorienteerd zou zijn, wor-
den in meerderheid door de respondenten in
dit onderzoek niet gedeeld. Mogelijke verklarin-
gen hiervan zijn:
1. marketing heeft in Nederland een sterkere
strategische component dan in de VS. Een
aanwijzing in deze richting is de in dit on-
derzoek gevonden meer Ianqe-terrnijnorien-
tatie van marketing, vergeleken met resulta-
ten uit Amerikaans onderzoek;
2. de eerder in dit artikel gesignaleerde, sterk
toegenomen aandacht voor strategische as-
pecten binnen marketing heeft zijn uitwer-
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king in de praktijk niet gemist, waardoor
strategische aspecten reeds een veel belang-
rijker plaats hebben gekregen in het referen-
tiekader van de Nederlandse marketing-func-
tionaris.
Er is meer instemming met een aantal proble-
men die in de benadering van strategische
planning worden gesignaleerd: te sterk finan-
cieel gericht, te eenzijdig lange-termijngericht
en te weinig aandacht voor de behoeften van
afnemers. Oit duidt erop dat strategische plan-
ners systematisch meer oog voor de afnemers-
zijde moeten krijgen, wil de gewenste, intensie-
vere wisselwerking met marketing worden ge-
realiseerd.
Oit kan worden nagestreefd door strategische
'planners in hun opleiding meer met de marke-
ting-invalshoek vertrouwd te maken. Voor de
huidige functionarissen kunnen gerichte cur-
sussen hierbij een nuttige rol vervullen. Oak
kan job-rotatie tussen marketing- en strategi-
sche planning-functies binnen het bedrijf een
grotere vertrouwdheid met elkaars vakgebie-
den bevorderen.
Zoals reeds vermeld, bevinden in de Neder-
landse verhoudingen rnarketinq-rnensen en
strategische planners zich in 'verschillende pro-
fessionele verenigingen, resp. NIMA en VSB.
Beide verenigingen zouden meer gezamenlijke
activiteiten kunnen opzetten am de zo belang-
rijke wisselwerki ng tussen beide terreinen te
bevorderen.
Met betrekking tot verder empirisch onderzoek
naar de wisselwerking tussen marketing en
strategische planning, lijkt het wenselijk behal-
ve de in dit onderzoek gekozen grotere bedrij-
yen oak te kijken naar kleinere ondernemingen.
Hier zullen in een groat aantal gevallen als zo-
danig gespecialiseerde strategische planners
en soms oak gespecialiseerde marketing-func-
tionarissen ontbreken. Het is belangwekkend te
weten of en, zo ja, op welke wijze in deze situ a-
tie marketing planning en strategische plan-
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ning worden bedreven, welke functionarissen
hiervoor verantwoordelijk zijn en hoe de wis-
selwerking verloopt. De praktijk van beide be-
naderingen, de visies op elkaars vakgebieden
en de knelpunten bij de uitvoering zouden hier
wel eens sterk kunnen afwijken van de bedrij-
ven in het hier gerapporteerde onderzoek.
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